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Este artigo apresenta o resultado de um estudo sobre a avaliagao de 
projetos tecnol6gicos, baseado em dados coletados junto a 341 
respondentes de 27 institutes de pesquisa govcrnamentais ell Centros de 
P&D de empresas. Os crit^rios de avaliagao ex-post quo deveriam ser 
usados sao comparados com aqueles que sao efetivamente usados pela 
Institui^ao. Compara95cs entre respondentes do setor governamental e 
privado sao feitas, assim como compara^oes cnlrc subgrupos de 
respondentes de acordo com o cargo ocupado por cles. Uma anMise da 
avaliagao ex-post de projetos tecnologicos como instrumento para integrar 
P&D e a estratdgia da organizagao 6 realizada. 
Palavras-chave: 
• avalia^ao de Pesquisa e Desenvolvimento 
• gestao de projetos tecnol6gicos 
• avaliagao de projetos 
• Estc trabalho foi apresentado na International Conference on R&D Management, Toquio, Japao, maio, 1988. 
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PARA QUfc AVALIAR P&D? CRITtRIOS PARA AVALIAR PROJETOS DE P&D 
A tecnologia constitui atualmente um dos principals 
fat ores determinantes do desenvolvimento social e econo- 
mico de um pafs. Nos ultimos 15 anos, as empresas priva- 
das brasileiras aumentaram os recursos alocados a P&D. 
Hoje, mais de 200 empresas privadas possuem suas pro- 
prias divisoes nessa area. Em 1986, essas organizagoes 
gastaram mais de 200 milhoes de ddlares em pesquisa e 
desenvolvimento tecnologico. 
Institutes governamentais de pesquisa foram criados 
para dar apoio ao desenvolvimento do setor industrial e 
para investir nas areas de pesquisa que nao eram atrativas 
para as empresas privadas. 
Quando a economia mundial deparou-se com os pri- 
meiros choques petrolfferos, os fundos para pesquisa tor- 
naram-se escassos. A sociedade comegou a questionar 
com mais enfase os gastos do governo em todos os campos, 
incluindo P&D. A necessidade de avaliar os resultados dos 
esfor^os de P&D cresceu. 
No Brasil, a avaliagao dos resultados de projetos de 
P&D e um campo recente. Agencias governamentais de 
fomento, institutos de pesquisa e empresas privadas fize- 
ram grandes esforgos para avaliar projetos antes de sua 
execugao. Entretanto, menos atengao foi dada a avaliagao 
apos seu t6rmino. 
Ha numerosas vantagens que justificam a avaliagao 
formal de projetos finalizados. Em primeiro lugar, a ava- 
liagao permite identificar se os objetivos do projeto foram 
ou nao atingidos, e por que. Em segundo lugar, o processo 
cria uma memoria das boas e mas experiencias, constituin- 
do uma fonte de informagao relevante para futures proje- 
tos. Em terceiro, o desempenho tende a melhorar quando 
existe um sistema de avalia^ao e quando as pessoas sabem 
que os resultados de suas atividades serao apreciados. Em 
quarto lugar, os procedimentos de avaliagao tendem a 
aumentar o nivel de definigao dos objetivos da organizagao 
e das metas assinaladas aos projetos. Finalmente, as infor- 
ma^des obtidas pela avaliagao das atividades de P&D 
serao uteis para a re-oricnla^ao da estrategia tecnologica 
da empresa. A avaliagao c um importante instrumento 
para fortalecer o elo existente entre a estrategia da orga- 
nizagao e o esforgo de P&D. 
Deve-se compreender que as vantagens citadas serao 
efetivas somente se um sistema adequado de avalia^ao for 
selecionado e se sua implementagao for corretamente 
realizada. 
Este artigo apresenta os resultados de um estudo 
sobre avaliagao de projetos de P&D realizado em 27 
institutos governamentais de pesquisa e 11 Centros de 
P&D de empresas industrials no Brasil. 
Um aspecto fundamental em todo sistema de avalia- 
gao 6 a selegao de critdrios relevantes para uma situagao 
particular. O Quadro 1 mostra um resumo dos diversos 
estudos realizados sobre o assunto. Os crit6rios foram 
classificados em tres grupos principals: imediato, interme- 
diario e final (Sbragia, 1984). 
Quinn (1959) estudou 30 organizagoes, entrevistando 
60 pessoas de tres setores industrials e identificou os se- 
guintes crit6rios de avaliagao: qualidade t6cnica dos resul- 
tados, contribuigao para lucros e eficiencia dos 
pesquisadores. 
Sher e Garfield (1966) estudaram at6 que ponto "pu- 
blicagbes" poderiam ser usadas como criterio de avalia- 
gao. Os autores selecionaram projetos desenvolvidos por 
cientistas de renome, em v^rios campos. Verificou-se que 
os projetos desenvolvidos produziram um numero maior 
de publicagdes. 
Os seguintes criterios de avaliagao foram utilizados 
por McPherson (1963), num estudo sobre avaliagao de 
projeto de P&D: patentes, publicagoes e desempenho 
t6cnico. 
Utterback et alii (1976) estudaram 47 projetos na 
Alemanha Ocidental, 46 no Reino Unido, 35 na Franga, 21 
no Japao e 15 na Hollanda. Os fat ores para medir um 
projeto foram classificados em cinco grupos: mercadolo- 
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gico, t6cnico, organizacional, governamental e fator de 
recursos. Os seguintes crit6rios mostraram uma correla- 
Qao positiva com o sucesso do projeto: 
• aplicagao comercial dos resultados do projeto 
• vantagens competitivas dos resultados do projeto 
• mvel de satisfagao do usudrio 
• atingimento a prazo 
• potencial de patenteamento dos resultados do projeto 
Takei (1981) estudou uma empresa de grande porte 
do Japao no campo de produtos eletricos. Os critdrios 
usados para avaliar os resultados do projeto foram: obser- 
vancia a prazos e orgamentos, qualidade tdcnica, custo/be- 
neficio, patentes, publicagbes e avango tecnologico. 
Vasconcellos (1980) estudou 17 organizagoes de pes- 
quisa no Brasil. Os seguintes critdrios de avaliagao foram 
utilizados: prazos, desempenho tdcnico, satisfagao do 
cliente, grau de inovagao, novos contratos, desenvolvimen- 
to de capacitagao tdcnica e implementagao dos resultados. 
Pesquisa realizada junto a 64 gerentes de P&D, estu- 
dou o mvel de contribuigao da P&D para lucro de suas 
empresas. Essa contribuigao dependeu de dois grupos 
bcisicos de fatores: aspectos sob o controle do Centro de 
P&D e aspectos relativos a outros orgaos da empresa 
(Foster et alii, 1983). 
O Quadro 2 mostra os crit6rios de avaliagao usados 
por varios autores em seus estudos (Ohayon, 1983). 
METODOLOGIA DO ESTUDO 
Este estudo pretende responder as seguintes pergun- 
tas: 
• Quais sao os crit6rios mais importantes para avaliar os 
resultados de projetos de P&D? 
• Quais os criterios mais usados para avaliar os resultados 
de projetos de P&D? 
• Como as respostas ^s perguntas acima diferem quando 
os respondentes sao agrupados segundo seus cargos na 
organizagao? 
• Como as respostas as perguntas acima diferem segundo 
os respondentes dos setores privado e publico? 
Os seguintes criterios de avaliagao foram seleciona- 
dos com base na pesquisa bibliogr^fica: 
Quadxo 2 
Criterios de avaliagao de projetos de P&D segundo o enfoque de varios autores 
Autores 
Criterios ou 



























Takei Vascon- cellos Sbragia 
Custos X X X X X 
Prazos X X X X X X X 
Desempenho tecnico X X X X X X X X 
Satisfagao do cliente X X X X X 
Satisfa9ao do cliente quanto 
a qualidade X 
Satisfa9ao do cliente quanto 
a duTa9ao X 
Satisfa9ab da Institui9ao X 
Satisfa9ao da equipe do 
projeto X 
Satisfa9ao do usuario X 
Nivel geral do sucesso X 
Inova9ao X 
Avalia9ao geral X 
Lucro X X 
Novos contratos X X 
Prestfgio X 
Capacita9ao tecnica X X X 
Aplica9ao comercial X X X X 
Avan9o tecnoldgico X X 
Qualidade tecnica X X X 
Eficiencia dos pesquisadores X 
Publica9oes X X X X 
Patentes X X X X 
Beneficios/custos X X 
Desenvolvimento de produtos X 
Vantagem competitiva X 
Atingimento dos objetivos X 
Contribui9ao a Qencia X 
Implanta9ao dos resultados X X 
Impacto educacional X 
Eficiencia economica X X 
Compatibilidade com os 
objetivos X 
Compatibilidade com objetivos 
pessoais 
Fonte: OHAYON, P. (1983) 
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• qualidade dos resultados do projeto 
• observancia a orQamento fixado 
• observancia a prazo 
• beneficio maior do que custo 
• contribuiQao para o prestfgio da organiza^ao 
• contribuigao para a capacitagao t6cnica da organizagao 
• satisfa^ao do cliente 
• aplicagao comercial 
• novos contratos gerados gragas aos resultados do pro- 
jeto 
• publica^5es 
• avango tecnoldgico 
Um questionario foi elaborado com base nos criterios 
acima. Os respondentes foram solicitados a selecionar os 
tres criterios mais importantes que deveriam ser usados, 
priorizando-os por ordem de importancia, segundo opi- 
niao pessoal. Aos mesmos foi solicitado explicitar quais 
critdrios foram realmente usados em suas organiza^oes 
para avaliar resultados de P&D. O Quadro 3 destaca como 
a amostra dos 341 respondentes dos 27 institutos governa- 
mentais de pesquisa e dos 11 Centros de P&D em empre- 
sas industriais privadas era segmentada segundo o cargo 
que ocupavam. 
Um pr6-teste foi realizado no sentido de aperfei^oar 
o questionario. Para a tabula^ao das respostas foram con- 
siderados apenas os criterios apontados em primeiro lugar 
pelos respondentes. Dez entrevistas "em profundidade" 
foram realizadas com o objetivo de colher subsfdios adi- 
cionais para a fase de analise (Ohayon, 1983). 
CRITERIOS QUE DEVERIAM SER USADOS X 
RE ALIDADE 
O Quadro 4 compara os critdrios selecionados pelos 
respondentes como sendo os mais importantes para ava- 
liar projetos de P&D com aqueles que sao efetivamente 
usados (mesmo informalmente) nas suas organizagdes. E 
interessante notar que o numero dc respondentes na se- 
gunda coluna 6 menor. Isto ocorre porque os respondentes 
foram instrufdos para nao responder caso nao tivessem 
informagdes suficientes. O fato de que 20% dos entrevis- 
tados nao sabem quais criterios de avaliagao foram usados 
(mesmo informalmente) 6 um problema que deve ser 
considerado. O numero de respostas na segunda coluna 6 
maior por ter sido solicitado aos respondentes apontar tres 
critdrios (sem orden^-los) realmente usados para avaliar 
projetos encerrados em suas organizagdes. 
Outro aspecto a ser destacado 6 a discrepancia entre 
o que deveria ser usado como critdrio de avaliagao e o que 
realmente d utilizado. Avango tecnoldgico foi considerado 
como o segundo fator mais importante de avaliagao. En- 
tretanto em termos de utilizagao constou em sexto lugar. 
Os segundos fatores mais usados foram satisfagdo do clien- 
te e observdncia a prazos, considerados respectivamente 
em quarto e ddcimo lugar em termos de importancia. 
Observdncia a orgamento foi classificado em ddcimo lugar 
em termos de importancia mas constitui o quinto fator de 
avaliagao mais utilizado. 
Essas discrepancias podem ser explicadajs pela pouca 
atengao dada ao problema da avaliagao de P&D nos ins- 
titutos governamentais de pesquisa e nos Centros de P&D 
das empresas industriais privadas. Quando nao existe um 
sistema de avaliagao formal e bem delineado ha a tenden- 
cia de se avaliar o mais comum (orgamentos e prazos) e 
nao necessariamente o mas importante. 
No Quadro 5 visualiza-se os mais importantes fatores 
e os mais utilizados segundo o cargo que os respondentes 
ocupam na organizagao. Quatro cargos foram considera- 
dos: alta administragao, gerente de projeto, chefe funcio- 
nal e pesquisador. "Qualidade" foi o unico crit6rio 
considerado como o mais importante e o mais usado por 
todas as categorias funcionais. 
Avango tecnoldgico proporcinado pelo projeto foi 
considerado pela alta administragao como o segundo cri- 
t6rio mais usado para avaliar resultados de P&D. Os 
outros grupos de respondentes nao partilham deste ponto 
de vista. Na percepgao destes, o criterio apontado 6 im- 
portante apesar de nao ser usado por suas organizagdes. 
Esses resultados demonstram a importancia da definigao 
clara de um sistema de avaliagao para as organizagdes de 
Quadro 3 











21 58 76 82 237 
Centros de P & D de 
empresas 
7 19 31 47 104 
Total 28 77 107 129 341 
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Quadro 4 










dos pela orga- 
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Qualidade tecnica dos 





Desenvolvimento de capaci- 
tagJo tecnica da organizagao 50 81 
Satisfagao do 
cliente 49 84 
Aplicagao 
comercial 35 75 
Beneficio maior 
do que Custo 22 39 
Contribuigao ao prestf- 
gio da organizagao 
12 71 
Novos 
contratos 10 64 
Publicagdes 4 29 
Observancia 










P&D. A falta desse sistema deixa para cada mvel gerencial 
a tarefa de imaginar quais deveriam ser os crit6rios de 
avalia^ao de resultados. Gerentes de projetos, chefes fun- 
cionais e pesquisadores consideraram "aplicagao comer- 
cial" e "observancia a prazos" dentre os fatores mais 
usados nas suas organiza^des para avaliagao de projetos. 
A alta administragao nao destacou esses fatores como os 
mais utilizados efetivamente. Mais uma vez, essa realidade 
demonstra a falta de comunicagao nessas organizagoes e 
a necessidade de maior clareza dos criterios de avaliagao. 
AVALIAgAO DE P&D: GOVERNO X INDtJSTRIA 
O Quadro 6 compara opinides dos respondentes dos 
institutes governamentais de pesquisa com as respostas 
dos entrevistados em Centros de P&D das empresas in- 
dustrials privadas. Observa-se que no setor publico o cri- 
terio considerado mais importante 6 "qualidade" ao passo 
que, no setor privado, "apUcagao comerciaT. Uma vez que 
esses dois tipos de organizagoes tem papdis diferentes na 
sociedade, o resultado obtido era esperado. 
A baixa prioridade dada pelas empresas industrials 
ao "avango tecnoldgico" pode ser explicada pelo fato de 
que os Centros de P&D da industria brasileira sao relati- 
vamente recentes (menos de 15 anos em m6dia) e fazem 
um esforgo muito pequeno em pesquisa (ANPEI, 1988) 
em relagao a desenvolvimento. Essa 6 uma das raz5es 
pelas quais ha uma distancia tecnologica que separa os 
pafses desenvolvidos daqueles em via de maior industria- 
lizagao. Nota-se inconsistencia entre os critfrios conside- 
rados importantes e aqueles realmente usados para avaliar 
resultados de P&D em ambos os estratos. "Avango tecno- 
Idgico" 6 considerado o segundo fator mais importante de 
avaliagao no setor publico, entretanto, nao apontado entre 
os mais utilizados. 
No setor privado, "observancia a prazos" nao foi 
considerado um fator importante, porem 6 apontado co- 
mo o segundo mais utilizado pela organizagao para avaliar 
resultados de P&D. 
ESTRATfiGIAS DA ORGANIZAgAO E P&D 
Nas instituigoes pesquisadas nao se verificou um elo 
apropriado entre a estrategia da organizagao e os criterios 
para avaliar resultados da P&D. Este 6 um aspecto fraco 
que necessita aprimoramento. Ha varias razoes para tanto: 
em particular a maioria das grandes empresas brasileiras 
tem consciencia da necessidade do delineamento de um 
piano estrategico, entretanto, poucas percebem a necessi- 
dade de inscrever sua estrat6gia tecnoldgica como parte 
da estrategia organizacional global. 
O mesmo ocorre quando se trata de avaliagao da 
P&D. A alta administragao das empresas industrials pri- 
vadas e os diretores dos institutos governamentais de pes- 
quisa nao consideram a implementagao de sistemas de 
avaliagao de P&D como prioridade. 
A falta de estudos e metodologias para desenvolver 
um piano estratdgico referente ao componente tecnologia 
e ao delineamento de efetivo sistema de avaliagao para 
P&D torna a tarefa ainda mais diffcil. Contudo, havera 
maior consistencia entre P&D e estrategia organizacional 
quando houver efetivamente desenvolvimento e imple- 
mentagao de metodologia de planejamento e avaliagao de 
P&D. Isto nao acontecer^ antes que a alta administragao 
e outros mveis hierarquicos estejam convictos quanto a 
contribuigao dessas ferramentas gerenciais. 
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Quadro 5 



































































Observancia a prazos 




129 respondentes 93 respondentes 
Quadro 6 
Criterios de avalia9ao de P&D: Setor Publico x Privado 
Setor Publico Privado 
Cri teri os^^-^ 
de avalia9^o Respostas % Respostas % 
Criterios Qualidade 31 Aplica9ao comercial 26 
mais Avan9o tecnologico 22 Qualidade 17 
importantes Capacita9ao tecnica 16 Satisfa9ao do cliente 14 
(237 respondentes) (104 respondentes) 
Criterios Qualidade 18 Aplica9ao comercial 19 
mais Capacita9ao tecnica 13 Observancia a prazos 14 
usados Prestigio 12 Satisfa9ao do cliente 13 
(176 respondentes) (91 respondentes) 
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Quadro 7 
Inconsistencia entre a estrategia da Organiza^aoe o esfor^o de P&D 
Inconsistencia entre a estrategia 
organizacional e o esfor^o de P&D 
Falta de uma estra- 
tegia tecnologica for- 
mal consistente com 
a estrategia global 
da Organiza9ao 
Falta de um sistema 
formal de avalia^ao 
de P&D consistente 



































Avaliagao de projetos de P&D foi o assunto principal 
deste artigo. Inicialmente, foram discutidas as razdes pelas 
quais os resultados da pesquisa sao avaliados. Depois, a 
revisao bibliografica mostrou as contribui^bes de varies 
autores. O topico seguinte apresentou a metodologia do 
estudo. Na seqiiencia, foram analisados os resultados. 
Foram feitos comentdrios sobre os elos existentes entre a 
estratbgia da organiza^ao e o esforgo de P&D. 
O estudo mostrou baixo mvel de formaliza^ao dos 
procedimentos de avaliagao para projetos terminados. 
Muito esforgo tern sido dispendido em termos de avalia^ao 
antes do imcio do projeto, por6m menos aten^ao foi dis- 
pendida k avalia^ao dos resultados. Recursos importantes 
vem sendo hoje alocados em P&D. O delineamento e a 
implementagao de procedimentos para projetar resulta- 
dos sao requisites primordiais para o uso mais adequado 
desses recursos e para o alcance dos objetivos organiza- 
cionais. A pesquisa mostrou que os membros da organiza- 
^ao tem diferentes percepQoes sobre os critbrios de 
avalia^ao usados pela empresa para avaliar resultados de 
P&D. Outrossim, discrepancias considerdveis foram en- 
contradas entre os critbrios de avaliagao que foram efeti- 
vamente usados pela organiza^ao e aqueles que deveriam 
ter sido utilizados. 
Os institutes governamentais de pesquisa e os centres 
de P&D de empresas industrials privadas tem diferentes 
papbis no sistema sbcio-economico e, conseqiientemente, 
deveriam ser avaliados com discernimento. 
A avaliagao 6 um valioso instrumento gerencial para 
integrar o esfor^o de P&D com a estrat6gia tecnolbgica da 
organizagao que, por sua vez, deveria ser consistente com 
a estrategia global. Hoje, no Brasil, esse elo e fraco porque 
os sistemas de avaliagao de P&D nao estao adequados 
para prover essa fungao. A falta de procedimentos prati- 
cos para avaliar resultados de P&D constitui outra barrei- 
ra a solugao deste problema. 
Nao existem pacotes de avaliagao prontos para uso. 
Cada organizagao deveria delinear um sistema adaptado 
as suas proprias necessidades, com maior participa^ao de 
seus membros. O processo de delineamento do sistema 6 
um fator importante para seu sucesso. 
Abstract 
Investment in R&D will contribute to the success of the company, only if 
research results are effectively tranferred to production. This paper 
presents the results of a study on the barriers and facilitators to this 
process. Data was collected from R&D Division Managers and 
Production Managers from companies in Brazil. Size of the R&D unit and 
the nature of the technology were considered in the analysis. A list of 
recommendations to improve the links between R&D and Production is 
presented. 
Uniterms: 
• research and development evaluation 
• technological projects management 
projects evaluation 
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